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Introducao

A designacdo “novas formas de organizacdo do trabalho” (NFOT) foi muito utili-
zada na Europa, nos anos 70 do séc. XX. Tratou-se de uma perspectiva centrada no
factor humano e inserida num movimento de humanizac¢éo do trabalho e de demo-
cratizagdo da empresa. Actualmente, a renovagdo organizacional estd na ordem do
dia, porque é entendida como um dos meios essenciais para a sobrevivéncia e me-
lhoria da competitividade das empresas no contexto de concorréncia intensificada
da economia global. Ndo é por acaso que a Comissdo Europeia langou o debate so-
bre a renovacgdo da organizacdo do trabalho em 1997, sublinhando, a este propdsi-
to, um conjunto de caracteristicas interligadas, tais como hierarquias mais planas,
horizontalizagdo das estruturas, conteidos funcionais mais ricos e diversificados,
trabalho em equipa, centralidade das competéncias, autonomia na realizagdo do
trabalho, confianca nas relagdes laborais e envolvimento e participagdo dos traba-
lhadores. Porém, hoje nédo se trata da realizacdo de programas de mudanca com
base em valores de democratizagdo e de humaniza¢dao do mundo do trabalho, mas
da prevaléncia de uma perspectiva centrada na eficiéncia que fundamenta uma
nova vaga de racionalizacdo a que podemos chamar “racionalizacdo flexivel”.
A flexibiliza¢do referente as formas de organizacdo das estruturas produtivas, as
modalidades de organizacao, as rela¢des de trabalho e as competéncias dos recursos
humanos visa conferir as empresas capacidade de adaptagdo as mudangas. O termo
novas formas de organizacdo do trabalho, utilizado tanto nos discursos politicos
como académicos, é ambiguo porque ndo distingue estas duas perspectivas.

Rejeitando a tese de mudangas unilaterais e uniformes e da generalizagdo do
trabalho inteligente implicando alto grau de autonomia, defende-se a ideia que o
contetdo do trabalho e o grau de autonomia no trabalho sdo muito diferenciados
em funcdo de diversos factores. Entre eles, o tipo de divisdo de trabalho entre em-
presas no contexto de uma economia cada vez mais globalizada, as 16gicas organi-
zacionais seguidas pelas empresas e suas opgdes em termos de tipo de organizagdo
do trabalho, bem como as situac¢des de trabalho concretas de acordo com os niveis
de formacdo/qualificagdo exigidos e o grau de estabilidade do emprego. Os con-
textos sécio-histdricos, institucionais, culturais e a natureza das rela¢des laborais,
entre outros, também constituem factores de diferenciacéo.'

A autonomia no trabalho, em sentido restrito, refere-se a liberdade no exerci-
cio das fungdes e na realizacdo das tarefas. No entanto, optamos por utilizar um
sentido mais lato, isto €, entendendo a autonomia no trabalho como um espago de

1 Dadas as limitag¢des de um texto deste tipo, apenas serd abordado o primeiro grupo de factores.
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decisdo e intervenc¢do nos processos de trabalho, abrangendo também a possibili-
dade de autocontrolo e auto-avaliac¢do, e ainda, a participa¢do na organizacdo e no
funcionamento da empresa, bem como a oportunidade de influenciar as decisdes
sobre mudangas na organizac¢do do trabalho e nas condi¢des de trabalho em geral.
Muito mais do que falar da tendéncia geral para o aumento da autonomia no traba-
lho, o objectivo deste artigo é defender a tese segundo a qual se verifica uma ten-
déncia para a crescente diferenciacdo das situagdes concretas de trabalho e, por
conseguinte, para uma maior diversificacdo e desigualdade, no que se refere a au-
tonomiano trabalho. As desigualdades referentes a autonomia no trabalho tendem
aagravar-se com a expansdo de formas flexiveis e, sobretudo, com as formas preca-
rias de emprego, com a diversificacdo e a individualizagdo das rela¢des laborais.

Perspectivas contrastantes sobre a evolu¢ao dos sistemas produtivos

Nao hd consenso acerca da natureza e da direc¢do da transformacdo do modo de
produzir os bens e servigos. Para uns estamos numa nova era, caracterizada pela
passagem da producdo em massa de produtos e servicos estandardizados em qua-
dros organizacionais rigidos para um novo sistema produtivo caracterizado pela
diversidade, flexibilidade, inovagdo e cooperagdo. Uma abundante literatura am-
plamente divulgada pelos mass media, em revistas especializadas e livros best-seller
anuncia a substituicdo do velho paradigma pelo novo paradigma e a chegada de
uma nova era pés-taylorista/fordista. Num contexto de forte competi¢do em mer-
cados globais, as empresas tém de melhorar simultaneamente a produtividade e a
qualidade dos seus produtos, reduzir os custos e, a0 mesmo tempo, adaptar-se ra-
pidamente ao mercado incerto e variado. Para poder responder a estas exigéncias,
as empresas tém de renovar o seu modelo de produgdo. Este novo modeloimplica a
valorizagao dos recursos humanos, nomeadamente o aumento do nivel de qualifi-
cagdes, novas competéncias, responsabilidade e iniciativa, trabalho em equipa,
bem como o abandono do clima de confronto a favor do didlogo e do envolvimento
dos trabalhadores.

O tecno-optimismo futurista postula uma marcha inevitdvel em direcgdo “a
sociedade da informagdo/conhecimento”. Esta sociedade centra-se na produgdo
debens e servicos intensivos em alta tecnologia e em conhecimento/informagao no
seio de redes organizacionais caracterizadas pela flexibilidade, pelas rela¢des de
cooperacdo e pelas parcerias. Por outras palavras, as novas tecnologias levam a era
pos-taylorista, pés-burocrdtica, isto é, a generaliza¢do do trabalho inteligente reali-
zado em estruturas organizacionais mais planas e descentralizadas, nas quais o tra-
balho se torna imaterial, mais complexo, exigindo conhecimentos mais amplos e de
nivel mais elevado, autonomia, iniciativa, responsabilidade, criatividade, capaci-
dade de aprendizagem continua, autocontrolo, investimento subjectivo e a mobili-
zagdo da inteligéncia.

Nesta 6ptica, pessoas e organizagdes tém de se adaptar as mudancas produzi-
das pelas tecnologias de informacdo e comunicagao (TIC) que sdo consideradas
como as grandes for¢as que modelam as rela¢des sociais, econémicas e politicas,
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dando origem a umnovo tipo de sociedade, a sociedade da informacéao. Estd subja-
cente a ideia que o caminho do futuro jd estd tracado pelas TIC, entendidas como
forcas actuantes e auténomas do contexto sociocultural. Nao hd actores sociais,
mas apenas sujeitos passivos que tém de se ajustar aos inevitdveis processos de
transformacgdo. Ao mesmo tempo, a abertura dos mercados e a intensificacdo da
concorréncia sdo encaradas como mecanismos poderosos de progresso econémico
que “impele o desenvolvimento da competitividade geral das nossas economias,
aumenta o bem-estar geral tornando mais eficaz a distribui¢do mundial de recur-
sos” (Comissdo Europeia, 1995: 24).

Numa perspectiva critica e de cariz pessimista hd, pelo contrdrio, uma ten-
déncia para o refor¢o dos principios tayloristas e do controlo e, por conseguinte,
para areducgdo da autonomia no trabalho, bem como para o aumento do desempre-
go e da desqualificacdo (Braverman, 1977; Noble, 1995). Recentemente, o autor
que, provavelmente, mais popularizou esta perspectiva, é Jeremy Rifkin (1995). De
acordo com este autor, as TIC, que penetram em todas as actividades, vdo suprimir
grande parte dos postos de trabalho. Na economia high-tech o tinico sector em ex-
pansdo é o do conhecimento. Porém, este sector garante emprego apenas para uma
elite cosmopolita (manipuladores de simbolos e controladores da tecnologia e das
forcas produtivas), mas é incapaz de criar emprego para os milhdes cujo posto de tra-
balho vai ser eliminado nos trés sectores tradicionais. A sociedade tende para a dua-
lizagdo: de um lado, encontra-se a elite qualificada detentora de competéncias-chave
exigidas pelo trabalho high-tech com acesso ao emprego bem pago, estdvel e garanti-
do e, do outrolado, situa-se a massa de trabalhadores sujeita ao trabalho incerto, mal
pago e socialmente degradado.

Existe ainda uma terceira perspectiva nao determinista com a qual me identi-
fico. Segundo esta perspectiva ndo hd uma tinica tendéncia, uma evolugao pré-de-
terminada, mas hd opg¢des entre vdrias alternativas (Castel, 1995; Castells, 1998;
Grozelier, 1998; Beck, 2000; Kovdcs 2002). O futuro depende dos actores sociais, dos
seus valores, dos seus interesses e do grau de democraticidade dos processos de mu-
danca. Esta perspectiva implica pensar ndo em termos de ruptura (antes e depois),
mas em termos de processos complexos, e ver realidades organizativas (eventual-
mente) paralelas/simultaneas, bem como a extensdo de formas organizativas “em
manchas de leopardo”, inclusive numa mesma empresa (Castillo, 1994a: 56-57). Ou
seja, podem coexistir tendéncias contraditérias comportando vdrios modelos de
producdo num determinado pais, sector, regido e até dentro da mesma empresa
(Kovdcs e Castillo, 1998). Os processos de mudanga sdo complexos e ambiguos; po-
dem implicar tanto a aplicacdo de principios neotayloristas como pds-tayloristas
de trabalho; tanto a melhoria das qualificagdes como a desqualificagdo; tanto o au-
mento como a reducdo da autonomia no trabalho. Na “era da informacdo” e da glo-
balizagdo, o trabalho auténomo altamente qualificado coexiste com o trabalho roti-
neiro e pouco qualificado e ambos podem ser transaccionados a escala mundial
(Reich, 1993).

Nao partilho a tese dos tedricos do fim da centralidade do trabalho (Gorz,
1997; Méda, 1995), segundo a qual o trabalho assalariado é um mero meio de sub-
sisténcia e de consumo; é uma actividade heterénoma, alienada, sem significado,
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sem interesse e submetida a racionalidade produtivista e burocrdtica. Nesta 6ptica,
a autonomia dos individuos apenas é possivel na esfera das actividades livres da
pressdo de obriga¢des e da submissdo a racionalidade produtivista e ao poder deci-
sorio empresarial. Ameu ver, o trabalho é ambiguo: constitui um acto compulsério,
mas também de criacdo; é um meio de subsisténcia e de consumo, mas também é
fonte de desenvolvimento, de satisfacdo e de identidade; pode ser submetido a ra-
cionalidade burocrdtica, ao poder autoritdrio, mas também pode constituir um es-
paco de autodeterminacédo, de intervencdo e de auto-realizacdo. Nado estamos pe-
rante a generalizacdo ou a falta de autonomia no trabalho, mas perante o aumento
da diferenciacdo do trabalho e das condi¢des de trabalho em geral, implicando ti-
pos e graus de autonomia muito diferentes.

As novas formas de organizacao do trabalho: a ambiguidade do conceito

O Livro Verde: Parceria para uma Nova Organizagdo do Trabalho (1997), divulgado pela Co-
missdo Europeia, identifica as novas formas de organizar o trabalho com a “empresa
flexivel”. Deste modo, “embora ndo exista um tinico modelo para uma nova organiza-
¢do do trabalho, este conceito implica (...) estruturas mais inovadoras e flexiveis, as-
sentes na exceléncia de competéncia e no primado da confianga, bem como na maior
participagdo dos trabalhadores (Comissdo Europeia, 1997: 1). Esta definicao, utilizada
frequentemente nos discursos politicos e académicos, mistura abordagens diferentes
das NFOT: a perspectiva humanista de tradi¢do europeia (sobretudo dos paises nérdi-
cos) e a perspectiva centrada na eficiéncia de inspiragdo japonesa e americana. Assim
sendo, é importante fazer a distingédo entre estas duas perspectivas.

A perspectiva centrada no factor humano pode ser encarada como a via alta
(high road) da inovagdo da organizacdo do trabalho, por visar ndo apenas altos niveis
de produtividade e altos niveis de qualidade dos produtos e dos servigos, mas tam-
bém altos saldrios, altos niveis de qualificagdo e alto nivel de qualidade de vida no
trabalho. Desta forma, a énfase estd na perspectiva holista, na divisdo das tarefas, na
importancia dos conhecimentos e capacidades especificamente humanos, na utiliza-
¢do da tecnologia como meio para melhorar as qualificagdes e as competéncias e na
autonomia das equipas de trabalho e dos individuos. Estudos de caso sobre expe-
riéncias na Comunidade Europeia indicam que é possivel compatibilizar performan-
ces econémicas competitivas® com a melhoria da qualidade de vida no trabalho e
com a defesa do ambiente. Porém, a larga aceitacdo da ideia da difusdo de novos prin-
cipios de racionalizacao (lean production e business process reengineering), fez recuar as
experiéncias europeias inovadoras inspiradas na perspectiva centrada no factor hu-
mano (modelo sociotécnico, modelo antropocéntrico ou produgao reflexiva).

A perspectiva centrada na eficiéncia pode ser encarada como a via baixa (low
road) da inovagdo organizacional com vista a redugdo de custos e a adaptacdo a

2 Franz Lehner (1992) indica os seguintes resultados: redugdo do tempo de trabalho em curso
50%, redugéo de stocks 50%, redugdo de pessoal indirecto 36%, aumento de performance per capita
40%. Ainda vale a pena consultar Brandt (s.d.).
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curto prazo. Consequentemente, a énfase estd na utilizacdo da tecnologia para
substituir trabalhadores, no emagrecimento da organizagao por via da externaliza-
¢do e deslocalizagdo das fungdes que ndo fazem parte do core business (outsoursing)
e nos métodos de just-in-time. A descentralizacdo e a maior responsabilizacdo dos
trabalhadores por um conjunto de tarefas e fun¢des tém como objectivo o aumento
da flexibilidade e a redugédo de custos. Muitos autores utilizam o conceito de high
performance work organizations, que devido aos resultados em termos financeiros e
de produtividade é considerado como best practice management cuja difusdo permi-
te a melhoria da competitividade das empresas. Alguns estudos mais recentes su-
blinham os efeitos negativos existentes neste sistema de trabalho, ou seja, os ga-
nhos em termos de autonomia sao largamente ultrapassados pela intensificacdo do
trabalho, inseguranca e stress (Ramsay, Scholarios e Harley, 2000).

A perspectiva centrada no factor humano estd enraizada na experiéncia euro-
peia, mais concretamente na tradi¢do dos paises nérdicos. De facto, jd nos anos 50, foi
proposto um modelo alternativo ao modelo taylorista-fordista e foram realizadas in-
tervengdes nas empresas numa nova perspectiva que veio a ser designada como a
“abordagem sociotécnica” elaborada por investigadores (sociélogos, antropdlogos e
psicélogos) do Tavistock Institut of Human Relations de Londres. Nos anos 70, pode-
mos falar de um movimento de humanizacdo do trabalho e de democratizagido da
empresa, principalmente nos paises nérdicos e na Alemanha (Thorsrud, 1975;
Emery e Thorsrud, 1976; Herbst, 1976). Esta abordagem ganhou uma crescente acei-
tagdo também nos EUA e tornou-se conhecida como a abordagem “Qualidade de
Vidano Trabalho”. Caracterizam-na o empenhamento na promogao das competén-
cias e da participacdo na organizacao (high-involvement organization) (Lawler, 1982).
Em finais da década de 1980, no ambito do programa FAST e no seguimento dos
principios sociotécnicos, foi proposta a difusdo dos principios do modelo antropo-
céntrico como o melhor meio para aumentar a competitividade da indtistria euro-
peia (Kidd, 1992; Lehner, 1992). Os objectivos econémicos e sociais estavam estreita-
mente ligados: melhorar os resultados econémicos e, ao mesmo tempo, melhorar a
qualidade de vida no trabalho (Kovdcs e Castillo, 1998). A autonomia no trabalho,
nesta perspectiva, inscreve-se no individualismo-emancipa¢do ao mesmo tempo
que proporciona maior liberdade e capacidade de ac¢do aos trabalhadores.

A perspectiva da inovagédo organizacional centrada na eficiéncia, actualmen-
te predominante, estd enraizada nas experiéncias japonesa e americana. A década
de 1990 foi marcada pela ressurgéncia da racionalizacdo (Abrahamson, 1997). Gu-
rus de gestdo e consultores exaltam os beneficios da mudanca através da aplicagdo
de novos métodos e técnicas de organizacao, tais como: just-in-time, outsoursing,
downsizing, business process reengineering, qualidade total, empowerment, como pa-
naceias para os multiplos problemas que as empresas tém de resolver.> A reenge-
nharia promete alcangar saltos gigantes e drdsticos nos resultados da organizagao,

3 A reengenharia dos processos (business process reengineering), que pode ser considerada como a
alternativa americana ao modelojaponés, conheceu uma rdpida difuséo, principalmente depois
da divulgacdo do livro Reengineering the Corporation: Manifesto for Business Revolution, publicado
por Hammer e Champy em 1993.
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propondo para esse fim um conjunto de inovag¢des radicais que arrasam as estrutu-
ras e os procedimentos existentes nas organizagdes e criam formas completamente
novas de realizar o trabalho. Ainda que as teses em torno da reengenharia reivindi-
quem uma perspectiva inovadora, os seus criticos afirmam que se trata de retomar
os principios sociotécnicos antigos (trabalho de grupo centrado nos processos, in-
trodugdo de feedbacks no processo de trabalho, etc.), mas colocando-os numa nova
embalagem (Mumford, 1994).

Apés a publicacdo e ampla divulgacdo do relatério do MIT (Womack, Jones e
Roos, 1990) sobre o futuro do sector automével, o modelo de origem japonesa (toyo-
tismo) ficou conhecido como lean production (produgdo magra). Trata-se de um mo-
delo orientado para eliminar qualquer desperdicio e tudo o que ndo produza valor
acrescentado aproveitando, para isso, a experiéncia e os conhecimentos acumula-
dos pelos trabalhadores.

Enquanto que na década de 1970 a difusdo de novas formas de organizacao
do trabalho ocorreu num ambiente de reformas sociais, actualmente ela estd ligada
a objectivos econémicos e tende a instrumentalizar-se ao servigo da competitivida-
de das empresas. Hoje, tal como ja foi referido, no contexto da intensificagdo da
competicdo global, ndo se trata da realizagdo de programas de mudancga com base
em valores de democratizagdo e de humanizag¢do do mundo do trabalho, mas de
umanova vaga de racionaliza¢do a que podemos chamar “racionalizagdo flexivel”.
Enquanto que “a crise econémica dos anos 70 incitava experiéncias com novas for-
mas de organizagdo do trabalho, a crise econémica do inicio da década de 1990 pa-
rece ter levado a paragem destas experiéncias” (Thordelli, Dhondt e Milsome,
2002: 26). As experiéncias inovadoras baseadas na perspectiva humanista relativas
aos sistemas antropocéntricos* ficaram ofuscadas pela grande difusdo das ideias e
das prdticas da racionalizagdo flexivel.

A grande difusdo das ideias e prdticas da racionalizacdo flexivel prende-se
também com poderosos mecanismos e canais de divulgagao.’ O discurso de raciona-
lizagdo flexivel, muito em voga, ndo conquista apenas adeptos; estd-se sobretudo pe-
rante uma verdadeira industria de consultoria que lucra com uma série de activida-
des, como sejam: a organizacdo de semindrios, a edi¢do e divulgacao de livros e a in-
tervenc¢do nas empresas com vista a sua reorganizagéo e optimizacdo. O programa
BPR (business process reengineering) nao se confina apenas a divulgacdo maci¢a de um
discurso através de canais diversificados (empresas fornecedoras de equipamento,
consultores, associagdes profissionais, escolas de gestdo, publicagdes, etc.); tem-se
revelado também um grande negdcio, estimado em 51 bilides de délares em 1995
(Nevell e Galliers, 1999). Como chama a atengdo Sennett, a ruptura das organiza¢des
provocada pela reengenharia tornou-se lucrativa por permitir retornos a curto prazo
para os accionistas.® Note-se ainda que as “préticas de sucesso” (excelent companies)
amplamente divulgadas sdo imitadas por milhares de empresas que procuram

4 Sobre essas experiéncias vale a pena consultar Brandt (s.d.).
5 Para a divulgacdo das ideias da perspectiva humanista ndo existem canais semelhantes.
6 Apesar dos fracassos reconhecidos pelos préprios consultores, uma empresa que foi submetida

a este processo é considerada como inovadora. (Cf. Hammer, 1996; Clemons, 1995).
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sobreviver e/ou vencer na batalha travada pela competitividade. Os numerosos
cursos de licenciatura e de mestrado, as empresas de consultoria, os media, os livros
best seller dos gurus, os semindrios, a grande variedade de revistas sdo outros tantos
meios que desempenham um papel muito importante na difusdo dos principios,
dos métodos e das técnicas da racionalizacdo flexivel.

Aracionalizagdo flexivel exalta a subjectividade e a autonomia do individuo.
Porém, estamos perante um processo ambiguo. Este discurso apela a uma moral in-
dividualista baseada na realizac¢do do individuo, na sua criatividade, no seu empe-
nhamento e ndo no interesse colectivo ou em valores sociais. Individualizag¢do dos
valores, exalta¢do da subjectividade e responsabilidade individual sdo os princi-
pios para a mobiliza¢do dos recursos humanos ao servigo das empresas (Linhart,
2002). As prdticas de gestdo recorrem cada vez mais a responsabilizacdo individual
no trabalho, a individualizacdo das remuneracdes, das carreiras, da formacao, da
informacdo/comunicacdo e da avaliagdo das potencialidades pessoais. Estas préti-
cas sdo apresentadas pelos seus defensores como manifestagdes do desenvolvi-
mento das situac¢des e das relagdes de trabalho no sentido da sua personalizacéo.
Porém, segundo os seus criticos, elas inscrevem-se numa estratégia de racionaliza-
¢do da gestdo que pretende, por um lado, uma maior liberdade para os empregado-
res no que se refere a utilizagdo do trabalho como fonte de competitividade e, por
outro lado, impedir a mobilizagao colectiva dos trabalhadores que possa pér em
perigo a rendibilidade das empresas.” Tende a prevalecer, por conseguinte, ndo o
individualismo-emancipagédo proporcionador de maior liberdade, autonomia e ca-
pacidade de ac¢do, mas um individualismo-fragilizacdo que torna o individuo
num ser isolado submetido a inseguranca, a desfiliacdo e a fragiliza¢do do lago so-
cial (Fitoussi e Rosenvallon, 1997). A racionalizacgdo flexivel engendra ndo a auto-
nomia, mas um novo poder, novos controlos que sdo pouco visiveis, como escreve
Richard Sennett:

Ao atacar a burocracia rigida e enfatizar o risco, afirma-se, a flexibilidade da
mais liberdade as pessoas para moldar a sua vida. De facto a nova ordem institui
novos controlos, em vez de abolir pura e simplesmente as regras do passado —mas
esses novos controlos também sao dificeis de entender. O novo capitalismo é um re-
gime de poder muitas vezes ilegivel (Sennett, 2001: 8).

Resumindo, o refor¢o mituo das pressdes da concorréncia intensificada em
mercados globais e a actuagdo de agentes e canais de divulgac¢do da inovagédo orga-
nizacional sdo alguns dos principais factores da prevaléncia da perspectiva centra-
da na performance econémica e do recuo das praticas inspiradas na perspectiva
centrada no factor humano, orientada para a conciliagdo da performance econémi-
ca com a qualidade de vida no trabalho.

7 O objectivo neoliberal é transformar o contrato de trabalho baseado no estatuto de trabalhador
(identidade colectiva) que lhe confere um conjunto de direitos em contratos de mercado e fazer
com que a negociagdo colectiva dé lugar a negociagdo individual. Mas o protagonismo tende a
pertencer ao empregador que define o espaco de negociacao, justificando as mudangas como
inevitdveis e impostas pela tecnologia e pelo mercado.
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A autonomia selectiva no trabalho

Rejeitando a tese da generalizagdo do trabalho inteligente e auténomo, defende-se
um ponto de vista, segundo o qual o contetido e as condi¢des de trabalho, inclusive
a autonomia, sdo muito diferenciadas em fungdo de diversos factores, tais como, o
tipo de divisdo de trabalho entre empresas, as 16gicas subjacentes aos processos de
renovagcdo organizacional; bem como o tipo de empregos e as situagdes de trabalho
concretas de acordo com o tipo de organizac¢do do trabalho. As desigualdades refe-
rentes ao conteudo e as condi¢des de trabalho e também a autonomia tendem a
agravar-se ainda mais com a individualizagdo das rela¢des laborais.

A divisdo desigual do trabalho entre empresas e a autonomia

Actualmente, a énfase estd nas redes e nas organizagdes virtuais como modelos por
exceléncia da sociedade da informacao. Este modelo, com as suas estruturas flexiveis
e provisdrias, é considerado como ideal para conseguir uma adequacao as condigdes
de instabilidade de uma economia globalizada e responder a uma procura incerta e
variada. Na éptica do Livro Verde, a “empresa flexivel” é entendida como uma nova
estrutura organizativa, descentralizada, ligada em rede e que torna imperativas ndo
apenas qualifica¢cdes mais elevadas, mas também exige competéncias mais amplas e
variadas (Comissao Europeia, 1997). Estd muito divulgada a ideia segundo a qual es-
tamos na nova era de um sistema produtivo descentralizado e organizado em redes.
Estarfamos, assim, perante uma alteracdo profunda das rela¢ées de poder, uma vez
que tanto dentro das empresas como entre elas, as rela¢des se caracterizam pela coo-
peragéo, existindo uma partilha de informagées e conhecimentos possibilitada pelas
TIC. A “empresa flexivel”, “empresa rede”® ou “empresa virtual” seria uma rede de
cooperagdo que permitiria agregar competéncias e recursos origindrios em diferen-
tes empresas. As empresas em rede seriam mais democraticas pelo facto de entre elas
reinarem as relagdes de cooperacdo: cada né da rede vai juntando valor ao longo da
cadeia produtiva. Porém, as redes podem ser de diversos tipos e tomar formas muito
diversificadas, tais como: redes horizontais de pequenas empresas, redes horizon-
tais de grandes empresas, redes de subcontratacdo em torno de grandes empresas,
aliancas estratégicas entre grandes empresas para certas actividades e redes resul-
tantes da desagregacdo das grandes empresas e ainda redes globais. Os diferentes ti-
pos de rede comportam diferentes tipos de relacionamento, que podem ir da coope-
ra¢do baseada na parceria a dependéncia baseada na dominagéo.

A organizacdo em rede pode constituir um espago alargado para a inovagdo
tecnoldgica e organizacional. Para que assim seja, € importante que funcione de
acordo com a légica da cooperagdo e autonomia ligadas a uma divisdo equilibrada
do trabalho entre as empresas que compdem a rede. No entanto, a divisdo de activi-
dades pode ser desigual no seio da rede e podem surgir relagdes assimétricas entre

8 A empresa virtual é uma rede tempordria de empresas independentes, ligadas entre si por TIC
com o objectivo de reduzir custos, partilhar mercados, etc.
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os seus componentes. Por exemplo, as empresas centrais, sobretudo as transnacio-
nais, podem concentrar apenas as actividades-chave (actividade 1&D, concepgdo
dos produtos, planeamento, marketing e comercializacdo) e organiza-las de acordo
com os novos principios de organizagdo do trabalho. Contudo, tendem a externali-
zar e deslocalizar as actividades menos centrais para zonas com baixos saldrios. A
procura constante de locais mais vantajosos para vender e produzir produtos e ser-
vigos na légica da reducdo dos custos tende a levar frequentemente a uma frag-
mentacdo do processo produtivo e a uma divisdo “taylorista” do trabalho entre em-
presas. As “empresas-cabe¢a” com poder de defini¢do e de controlo sobre todo o
processo produtivo (o que se passa na cadeia produtiva) concentram as dreas e fun-
¢des-chave e o trabalho qualificado. Nestas empresas utilizam-se formas de organi-
zagdo do trabalho que exigem polivaléncia e implicam autonomia no trabalho. Por
sua vez, nas “empresas-mado” dependentes das “empresas-cabeca”, sem poder de
definicdo e controlo sobre o processo produtivo, predomina o trabalho de execugdo
rotineiro e desqualificado, limitando-se o espago do trabalho proporcionador de au-
tonomia para um ntcleo reduzido que se dedica as fungdes de direc¢do e controlo
(Castillo, 1994b). Nestas empresas tendem a prevalecer os principios tayloristas ou
neo-tayloristas de organizagdo do trabalho que ndo apelam a autonomia e a criativi-
dade dos trabalhadores. Com a divisdo de trabalho entre as empresas centrais (em-
presas-cabeca) e empresas subcontratadas (empresas-mao), transferem-se as mas
condi¢des de trabalho e de emprego para as empresas onde se concentram os aciden-
tes e os riscos laborais. Deste modo, o mesmo produto competitivo pode resultar de
légicas bem diferentes coexistentes na cadeia produtiva: por um lado, a “16gica da
via alta” nas empresas centrais ou de marca, implicando altas qualifica¢des, altos sa-
ldrios, organizagdo do trabalho que estimula a participagédo e respeita a vida e o am-
biente e, por outro lado, prevalecendo a “l6gica da via baixa” em outras regides onde
se situam as empresas subcontratadas e sempre com o risco da deslocaliza¢do para
outras regides, com saldrios mais baixos, menos exigéncias por parte dos trabalhado-
res e maior liberdade empresarial. E sob esta ameaga permanente vai-se promoven-
do a via baixa de desenvolvimento econémico e social, baseada no emprego precario
e mds condicdes de trabalho (Castillo, 2005).

A transformacdo da organizacdo da produgdo no sentido da sua fragmenta-
¢do, subcontratacdo crescente e deslocalizacdo de actividades inscreve-se nao na
democratizagdo das relagdes de poder, mas numa rede de relagdes desiguais e ins-
tdveis, num processo de “concentra¢do sem centralizacdo” (Harrison, 1994), num
processo opaco de “concentracdo e controlo” (Appai, 1994), no qual é cada vez mais
dificil saber onde se produz e o qué e como se produz. E descobri-lo néo é fdcil.’

9 Por exemplo, uma ONG, cujo nome é SETEM, comprou acgdes da Inditex, empresa da marca
Zara, para poder averiguar, no ambito da campanha “roupa limpa”, onde se produz a roupa.
Esta campanha, desenvolvida desde 2001, visa controlar os processos de produgéo téxtil de dife-
rentes empresas transnacionais (Adidas, Levis, El Corte Inglés, Nike, Mano, Inditex, Sara,
Berschka, Disney, H&M, etc.) e denunciar a utilizag¢do de trabalho infantil e emprego precdrio
(Castillo, 2005).
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Orientagoes estratégicas organizacionais diferenciadas das empresas
e o espago diferenciado de autonomia no trabalho

As empresas, para poderem responder a uma procura incerta e variada, procuram
flexibilizar a sua organizagdo. Flexibilizar a organizacdo tornou-se sinénimo de
inovacgdo organizacional. No entanto, a flexibilizacdo da organizagdo pode seguir
l6gicas diferentes. A diferenca reside precisamente no grau de importancia atribui-
da ao factor humano. A flexibiliza¢do organizacional associada a grande importan-
cia do factor humano pode ser chamada flexibilidade humanizada, isto é, a via alta
da renovacdo organizacional (Oeij e Noortje, 2002). A flexibilizag¢do organizacional
orientada para a eficiéncia associada a lean production e areengenharia € a racionali-
zagdo flexivel, ou seja, a via baixa da renovagédo organizacional. Esta via, centrada
na reducdo de custos, coloca a énfase na flexibilidade quantitativa, no emagreci-
mento das empresas e na externalizagio de actividades (Brodner, 2004). A figura 1
indica as diferentes orientag¢des da flexibiliza¢do organizacional, segundo a impor-
tancia dada ao factor humano.

As diferentes orienta¢des seguidas pelas empresas colocam necessidades e
espacos de trabalho qualificado e niveis de autonomia diferentes.

O modelo taylorista/fordista implica um contetido pobre do trabalho e ndo
apela a responsabilidade e a autonomia dos trabalhadores. No entanto, como nu-
merosos estudos tém demonstrado, no contexto das tecnologias convencionais, os
trabalhadores criaram as suas regula¢des produtivas auténomas, ou seja, indepen-
dentes da hierarquia, das regras e dos procedimentos formalizados. E precisamen-
te esta regulacdo auténoma que permite a empresa funcionar, superar as deficién-
cias e encontrar solugdes em situa¢des imprevistas. Esta regulagio é possivel por-
que a qualificacdo tdcita, o saber-fazer proveniente da experiéncia — que apesar
das intengdes de Taylor e seus seguidores nédo foi expropriado — permite um con-
trolo informal sobre o sistema produtivo. Aregulacdo das perturbagdes nao previs-
tas envolve autonomia clandestina e participagdo oculta, mas tolerada (Borzeix e
Linhart, 1988; Terssac, 1992).

A aplicagdo dos principios do modelo lean production, segundo os seus defen-
sores, permite melhorar a competitividade através de uma racionalizagdo conti-
nua. A énfase estd na racionalizagdo organizacional (trabalho em grupo, responsa-
bilidade, entre outros aspectos) realizada ao nivel da execu¢do com vista a melho-
rar a performance econémica. Para os criticos, este modelo ndo é mais do que um
taylorismo interiorizado, implicando excesso de trabalho, elimina¢do de movi-
mentos e tempos intiteis, estandardizacdo de processos e eliminac¢do dos aspectos
informais. Tratando-se de uma “racionalizagdo autogerida”, poder-se-ia falar de
uma “auto-exploracdo” (Kovdcs e Castillo, 1998). Entre as consequéncias negativas
podem ser mencionadas, para além da sobrecarga de trabalho e horas extraordind-
rias, a marginaliza¢do dos trabalhadores menos capazes para performances eleva-
das e a degradacado das condic¢des de trabalho. Alguns estudos alertam para a de-
gradacdo da qualidade de vida no trabalho como consequéncia da difusdo dos
principios do modelo japonés pelas empresas americanas e europeias: “ritmos in-
tensificados, hordrios prolongados, sindicato destruido e subalterno, clima de
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Modelo sociotécnico
+ Modelo de relagdes humanas. Sistemas antropocéntricos ou a produgao
reflexiva (*).

Grau de importancia

do factor humano Modelo taylorista/fordista. Modelo lean production.

Reengenharia.

- Grau de flexibilidade organizacional +

Figura 1 OrientagOes estratégicas organizacionais
(*) Cf. Freyssenet (1995)

subtis e sufocantes pressdes para obter a ilimitada disponibilidade dos assalaria-
dos” (Bonazzi, 1993). Prevalecem as actividades fragmentadas (com rotagdo de ta-
refas) e as cadéncias rdpidas, apesar da implementacgdo do trabalho em grupo. O
trabalho de grupo é encarado como um instrumento de racionaliza¢do e ndo como
um meio de integracdo social e de humanizacdo do trabalho. As experiéncias de
melhoramentos continuos (CIP — continuous improvement process) no Ocidente vi-
sam, sobretudo, a reducdo do tempo para a execugdo de tarefas e a economia de
mao-de-obra, apelando-se a motivacéo e saber-fazer dos trabalhadores para obter
economias. Por outras palavras, os trabalhadores convertem-se em partes activas
no processo de racionalizagao.

Namesma légica, areengenharia também apela a racionaliza¢do autogerida. A
énfase estd na racionalizagdo dos processos operacionais, através do agrupamento
ao mdximo de postos e tarefas, explorando as potencialidades das tecnologias de in-
formagdo e comunicagdo com vista ao aumento da flexibilidade e a supressdo de des-
perdicios. Ainda de acordo com os seus criticos, trata-se de uma perspectiva tecno-
céntrica que se centra nas potencialidades das TIC, mas esquece as pessoas, prestan-
do pouca atencdo a sua formacdo, qualificacdo e desenvolvimento profissional. O
agrupamento mdximo de postos e tarefas, a compressdo vertical dos processos, a
descentralizagdo das decisdes e a autonomia exigida no trabalho, numa éptica de re-
dugdo de custos (tornar as empresas delgadas e esbeltas), implicam nado apenas des-
pedimentos, mas também uma intensa pressdo sobre os sobreviventes, que enfren-
tam um ambiente de inseguranca, desconfianca, preocupagédo e angustia.

As formas de organizacdo do trabalho de alta performance, associadas ao mo-
delo lean production e a reengenharia, com grande difusdo na década de 1990 nos
EUA, sdo frequentemente apresentadas como boas prdticas e com consequéncias
positivas na motivacdo, empenhamento, identidade e satisfacdo (Adler, 1993; Ca-
pelli e Rogovski, 1998). Clama-se a sua maior difusdo e um papel mais activo do go-
verno, como condi¢des indispensdveis para obter elevados niveis de performance
econémica. No entanto, segundo os criticos, estas prdticas tém efeitos negativos
manifestos, sobretudo em altos niveis de stress e de intensidade de trabalho. Estu-
dos realizados nos EUA e no Canadd indicam que nos grupos de trabalho tradicio-
nais (com supervisor) eram mais elevados os niveis de satisfacdo, de auto-estima,
de sentimento de pertenca, de motivacdo e de identidade do que nas equipas
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criadas no ambito de programas de reengenharia. Nestas tltimas, os elevados ni-
veis de stress, a forte pressdo dos objectivos dificilmente realizdveis e o controlo
omnipresente dos membros da equipa uns sobre os outros reduziam ou inviabili-
zavam os efeitos potencialmente positivos em termos de satisfagdo com o trabalho
e a participagdo (Barker, 1993; Godard, 2001). A promessa de ganhos partilhados
também nao se verificou, uma vez que estas novas praticas ndo se traduziram em
ganhos salariais para os trabalhadores (Osterman, 2000).

A flexibilizac¢do organizacional associada ao baixo grau de importancia atri-
buida ao factor humano molda os processos de autonomia e os seus limites. A auto-
nomia é outorgada na medida em que se insere numa ordem a ser obedecida, isto
é, num conjunto de normas que estabelecem a melhor maneira de trabalhar con-
cebida pelos agentes da concepgdo, aproveitando os conhecimentos e a criativi-
dade de alguns trabalhadores. Estes, por sua vez, sdo incitados a dar sugestdes ea
contribuir individualmente com o seu saber especifico para reduzir os custos e
melhorar a qualidade. O procedimento improvisado bem sucedido do trabalha-
dor numa situagdo imprevista torna-se norma, prescrevendo as iniciativas a serem
tomadas em casos semelhantes, ou seja, o trabalhador menos inventivo deve inte-
grar no seu trabalho a iniciativa tomada pelo trabalhador mais criativo (bennchmar-
king). A defini¢do de objectivos apertados e dificilmente realizaveis, o aumento de
constrangimentos derivados da crescente codificagdo de procedimentos e tarefas,
da estandardizacdo e codificacdo de conhecimentos e de comunica¢des levam a
uma autonomia outorgada ou dependente. A autonomia real remete para a criagdo
e para a improvisagdo, enquanto a autonomia outorgada remete para a prescri¢do:
“os trabalhadores devem ser auténomos” de maneira a inserir o inesperado na re-
gra. Esta deve conter o mdximo de previsdes e prescri¢des para que a ac¢do seja uni-
formizada e garanta a qualidade do trabalho de todos (Rosenfield, 2002).

No high performance work system, a “autonomia clandestina” existente na orga-
nizagdo taylorista torna-se legalizada, institucionalizada e compativel com as re-
gras formais. Esta autonomia é indispensdvel para a gestdo eficaz das perturbacdes
e disfuncionamentos em sistemas produtivos complexos, para permitir a fluidez
do processo produtivo e para obter os resultados esperados através da utilizagdo
do saber-fazer, da mobilizagdo das competéncias dos executantes e da limitagdo da
influéncia da hierarquia. Trata-se do reconhecimento e legalizagdo dos recursos até
entdo “clandestinos” (Terssac, 1992). A flexibilidade em vez de gerar liberdade das
restri¢des, gera “novos controlos de cima para baixo e nova vigilancia” (Sennett,
2001: 91).

A descentralizagdo orientada para o factor humano, ou seja, a flexibilidade
humanizada (sistemas sociotécnicos, sistemas antropocéntricos, produgao reflexi-
va) implica o desenvolvimento de sistemas com arquitecturas especificas e conce-
bidos de acordo com a valorizacdo das competéncias humanas (como recurso criti-
co) e com novos principios organizacionais, tais como: autonomia (individual e de
equipa), criatividade, profissionalidade, descentralizagéo, participacdo e coopera-
¢do. As tecnologias sdo adaptadas as necessidades da organizagdo descentralizada
e de uma gestdo participada. As solugdes técnicas, sobretudo as de software, sdo
concebidas para:
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— servirem de apoio as decisdes no nivel dos postos de trabalho;

— favorecerem o trabalho em equipas semiauténomas através de sistemas
de planeamento e programacado do trabalho concebidos para grupos de
trabalho;

— facilitarem o didlogo e a interac¢do entre as unidades da empresa;

— desenvolverem um sistema de informacao que apoie a estrutura organizacio-
nal descentralizada (Brodner, 1990; Lehner, 1992).

Uma das grandes diferencas entre o trabalho em grupo, no modelo escandinavo e
no modelo lean production, reside precisamente na autonomia, apesar de em ambos
os casos ser elevada a responsabilizagdo para a resolucdo dos problemas. No mode-
lo escandinavo, a flexibilidade organizacional associada ao alto grau de importan-
cia atribuida ao factor humano cria um amplo espago para uma autonomia real ao
nivel do individuo e também ao nivel da equipa de trabalho. A autonomia é ampla
eestd ligada a uma divisdo de trabalho interna voluntaria. No modelo lean producti-
on, a autonomia é outorgada e mais limitada; estd associada a forte intensidade do
trabalho e a pressdo do tempo num ambiente onde a divisdo do trabalho é prescrita,
levando ao aumento do stress (Kovdcs e Castillo, 1998). Numa perspectiva critica,
estamos perante uma autonomia subordinada e controlada, ligada a auto-explora-
¢do e a auto-serviddo (Appai, 1994).

Toda esta controvérsia acerca das implica¢des das NFOT indica que a questdo
central se prende com a orientacado seguida pelos empregadores quanto a inovagdo
organizacional e ndo com as novas formas concretas de organizacao do trabalho. O
trabalho em equipa, por exemplo, tem implica¢cdes muito diferentes numa orien-
tacdo centrada nas pessoas (0os modelos sociotécnico e antropocéntrico) e numa
orientacdo de lean production ou de reengenharia (Berggren, 1992; Shaiken, Lopez
e Mankita, 1997; Kovdcs e Castillo, 1998). A difusdo do trabalho em equipa, em si,
ndo significa o aumento da autonomia no trabalho. O trabalho em equipa pode
comportar niveis de autonomia individual e de grupo muito diferentes.

Situacdes de trabalho e de emprego e autonomia

O discurso dominante postula que “o trabalho serd cada vez mais constituido por
tarefas inteligentes que exigem espirito de iniciativa e adapta¢do” (Comissdo Euro-
peia, 1995: 23). No nosso entender, hd uma forte tendéncia para a diferenciagdo do
contetdo e das condi¢des de trabalho, e por conseguinte da autonomia, de acordo
com as situagdes de trabalho concretas, com os niveis de formacgdo/qualificagdo
exigidos e o grau de estabilidade do emprego, como mostra a figura 2.

Os estudos realizados sobre a transformagéo do mercado de trabalho e empre-
go mostram a expansao de formas flexiveis ou instdveis e frequentemente precdrias'
de emprego, ligadas a flexibiliza¢do quantitativa (situagdo 1). As estatisticas indicam

10 Precariedadesignifica a auséncia de beneficios em termos de acumulagéo de experiéncia, de for-
magcdo e de carreira profissional planeadas a longo prazo, e a auséncia de condi¢des para garan-
tir as questdes de seguranca e de satide.
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Situacéo 3 Situacéo 4
+ Emprego independente, trabalho altamente Emprego estavel, trabalho qualificante:
qualificado: elevado grau de autonomia . razoavel ou elevado grau de autonomia.

Niveis de formacéo/ Situacdo 1 Situacgdo 2

Emprego instavel e trabalho
desqualificante: reduzida ou nenhuma
autonomia.

Emprego relativamente estavel, trabalho
pouco qualificado: autonomia reduzida.

/ qualificagdo

- Grau de estabilidade do emprego +

Figura 2 Possibilidades de autonomia no trabalho
Fonte: Kovacs, 2002: 74.

que, em Portugal, as formas flexiveis de emprego, com particular incidéncia em
certos grupos, tais como mulheres, jovens, trabalhadores com baixo nivel de esco-
laridade e de qualificagdo, sio muito difundidas (Kovdcs, 2005). As mais comuns
sdo o trabalho com contrato de duragdo tempordria e o auto-emprego." O peso do
trabalho com duragdo tempordria no emprego em 2003 era 21,1% (a média euro-
peia'?era 12,8%); 0 auto-emprego representava 26,9% do total de empregos (a mé-
dia europeia, 14,8%). O trabalho a tempo parcial tinha menos importancia em Por-
tugal (11,7%) do que na Unido Europeia (18,6%). O emprego flexivel incide, princi-
palmente, sobre grupos etdrios mais jovens e sobre categorias socioprofissionais de
baixo estatuto e tende a abranger mais as mulheres do que os homens. Para renovar
0s seus recursos humanos, as empresas recorrem a reformas antecipadas e contra-
tam, com vinculos precdrios, trabalhadores mais jovens e mais escolarizados.
Embora a forma de emprego mais utilizada pelas empresas, ainda, seja o contrato
permanente, nas novas contratacdes as empresas recorrem cada vez mais a formas
que lhes permitem a flexibilizacdo quantitativa, nomeadamente a contratacdo a
termo certo, a subcontratacdo de PME e a contratagdo em regime de prestacdo de
servicos, como é o caso do trabalhador independente. Entre as estratégias das em-
presas face aos recursos humanos a médio prazo predomina a flexibilizacdo quan-
titativa, através da reducdo do niimero de pessoas, e o recurso mais frequente a for-
mas flexiveis de emprego (Moniz e Kovdcs, 1997).

Esta tendéncia contrasta com a grande incidéncia das expectativas da maior
parte dos trabalhadores portugueses sobre a estabilidade do emprego. De acordo
com um inquérito recentemente realizado por investigadores do Instituto de
Ciéncias Sociais (Cabral, Vala e Freire, 2000),'* no ambito da International Social
Survey Program (ISSP), em Portugal, tal como alids nos outros paises estudados,"*
o aspecto de longe mais valorizado do emprego é a estabilidade: 76,7% dos

11 O auto-emprego é, frequentemente, um trabalho dependente (assalariado) disfar¢ado. Porém,
ndo hd dados estatisticos sobre a dimensao real do falso auto-emprego.

12 Trata-se dos 15 paises antes do alargamento da UE para 25 e depois 27 membros.

13 Cabral e outros (2000).

14 Alemanha, Espanha, Hungria e Suécia.
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inquiridos consideram este aspecto como muito importante, mais do que outros
aspectos.”

O grau de satisfagdo com as diversas dimensdes do trabalho e do emprego,
entre elas a autonomia, varia bastante em funcao da situacdo de emprego. Segundo
os resultados de um inquérito realizado no sector dos servicos (Kovdcs, 2005), os
trabalhadores que se encontram numa situagdo de emprego estdvel estdo mais sa-
tisfeitos com a autonomia no trabalho do que os trabalhadores em situa¢do de em-
prego flexivel (o grau de satisfacdo é 3,7 e 2,7, respectivamente, numa escala de 1 a
5). De modo semelhante, o grau de satisfagdo com a participagdo na tomada de de-
cisdes é mais alto entre os trabalhadores com emprego estdvel (3,4) do que entre os
trabalhadores com emprego flexivel (2,5). E grande a distancia que separa os traba-
lhadores efectivos dos trabalhadores com empregos instdveis. Estes acumulam
uma série de desvantagens, tais como: trabalho menos interessante, baixo nivel de
autonomia, rendimento baixo e incerto, falta de investimentos (individuais ou por
parte da empresa) na formacao e falta de perspectivas profissionais, entre outras.

A externalizacdo das fungdes e as prdticas de flexibilizacdo do emprego, pre-
sentes nos actuais processos de reorganizacdo das empresas, significam responsa-
bilizar cada vez mais os individuos pela gestdo do seu trabalho, da sua carreira, da
sua formacdo e, também, da sua satide e seguranga. Numa visdo optimista, pressu-
poe-se que trabalhadores flexiveis com baixos niveis de qualificagdo tém as mes-
mas oportunidades para manter e melhorar a sua empregabilidade como os alta-
mente qualificados flexiveis (situagdo 3) que procuram novas experiéncias, mais
enriquecedoras em termos de autonomia e um trabalho com interesse. Porém, o
que se verifica é a tendéncia para a reproducdo de situagdes de emprego. Apenas
uma pequena parte daqueles que se encontra em situacdo de emprego flexivel con-
segue aceder a empregos mais estdveis e proporcionadores de maior autonomia no
trabalho. No entanto, para a maior parte, persiste a mobilidade lateral entre empre-
gos flexiveis semelhantes, inseguros e mal pagos, proporcionadores de baixo nivel
de autonomia no trabalho (Kovdcs, 2005).

A difusao das novas formas de organizacao do trabalho na UE

Nao hd consenso acerca da difusdo das novas formas de organizag¢do do trabalho
na UE. Os estudos existentes apresentam resultados diferentes e até contraditérios.
Por exemplo, um estudo feito em finais dos anos 1990, conclui que apenas em 10%
dos locais de trabalho europeus existem sistemas de trabalho de alta performance
(Business Decision Limited, 1999). Outros estudos também alertam para a difusdo
lenta das NFOT (Sisson, 2000; Savage, 2001). De acordo com a retérica da Comissdo
Europeia, a difusdo das NFOT ¢ inevitdvel e a aplicacdo dos seus principios é

15 No que se refere aos outros aspectos, a propor¢ao dos inquiridos que os considerou muito im-
portante é a seguinte: hordrio adequado: 16,7%; autonomia: 29,4%; remuneracdo elevada:
39,8%; oportunidades de promogéo: 37,4%; contetido do trabalho: 49,2%; ajuda aos outros:
45,8%; utilidade social do trabalho: 48,45%.
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universal. No entanto, a realidade é bem diferente. Na maior parte dos locais de
trabalho faltam até as mais elementares prdticas ligadas as NFOT (Sisson, 2000). A
Confederagdo da Associacdo dos Empregadores Alemées (Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbande, BDA), nos seus comentdrios ao Livro Verde, criti-
cou “a concepgdo simplista” da nova organizacdo, a qual assume o deslocamento
geral do sistema taylorista da organizagao do trabalho (com uma forte divisdo do
trabalho) a organizacéo flexivel baseada no trabalho em equipa. Segundo a BDA,
ndo hd “um afastamento geral do taylorismo”. Pelo contrdrio, depois do periodo
da difusao dos principios da lean production no inicio dos anos 1990, o “péndulo ac-
tualmente balanca na direc¢do oposta”; muitas empresas estdo a reintroduzir mais
conceitos de trabalho tayloristas (EIROnline, 1999).

Hoje em dia, temos de falar ndo apenas em inovagdo organizacional, mas
igualmente em retrocesso organizacional. De facto, assiste-se a renovacado dos prin-
cipios tayloristas-fordistas (trabalho estandardizado, repetitivo, divisdo entre es-
pecialistas e executantes). O taylorismo informdtico é largamente praticado, sobre-
tudo nos sectores de actividade onde os resultados das operagdes ligadas ao com-
putador podem ser registados continuamente. Exemplificam esta situa¢do alguns
casos como o processamento de texto, as vendas por telefone ou o atendimento de
clientes (call centres) (Bono, 2000; Buscatto, 2002; Kovdcs, 2005). O registo automdti-
co dos resultados permite uma vigildncia completa do comportamento e da perfor-
mance dos trabalhadores.

Mas, mesmo nos sectores e dreas de trabalho onde, até entdo, predominavam
as preocupagdes com a implicagao e o comprometimento dos empregados e com a
sua identificagdo com os objectivos da empresa, pode ser observado um retrocesso.
Aténum pais com fortes tradi¢des de didlogo, negociacdo e co-gestdo, comona Ale-
manha, as empresas seguem uma politica de racionalizacdo que nédo se inscreve
nos principios até hd pouco tempo considerados como inovadores, tais como a
auto-iniciativa, a participacdo, a responsabilidade, a melhoria das condi¢des de
trabalho e anegociagdo de objectivos. Um dos autores que mais popularizou aideia
do “fim da divisdo do trabalho” (Kern e Schumann, 1988) ligada a inovagéo organi-
zacional é Michael Schumann. Este autor constata que na indtstria alema sao rein-
troduzidos os principios tayloristas-fordistas e os objectivos anteriormente nego-
ciados ddo lugar aos objectivos de benchmarking. O trabalho em grupo mantém-se,
mas de maneira diferente: os elementos de auto-organizagdo conservam-se, mas
em doses homeopdticas. As praticas consideradas 6ptimas, mesmo surgidas em
contextos socioculturais completamente diferentes dos da Alemanha (desde EUA
ao México), com base nos indicadores custo-beneficio, convertem-se no principal
ponto de referéncia e servem como exemplos a seguir na organizagao do trabalho.
Trata-se de uma orientacdo para ganhos de eficiéncia a curto prazo que entra em
contradi¢do com os principios de inovagdo organizacional até entdo defendidos.
Além disso, essa orientagdo pode levar a debilitagdo do aumento da produtividade
e da capacidade de inovacéo a longo prazo (Schumann, 1999: 83-97).

No entanto, outros inquéritos indicam uma difusdo bastante superior das
NFOT e, por conseguinte, das praticas de trabalho que implicam autonomia. Por
exemplo, 0 3.2 Inquérito Europeu sobre as condi¢des de trabalho realizado em 2000,
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na UE (15)'® (Merlier e Paoli, 2001). Um estudo baseado nos resultados deste inqué-
rito (Lorenz, Lundwall e Valeyre, 2004) revelou que mais de um ter¢o (39%) dos em-
pregados trabalhavam numa organizacdo que correspondia aos principios do mo-
delo sociotécnico ou “modelo discriciondrio de aprendizagem” (discretionary lear-
ning model):" alto nivel de autonomia em relagdo aos métodos de trabalho e a se-
quéncia das actividades, tarefas complexas e alto nivel de aprendizagem. Este tipo
de organizacédo do trabalho encontra-se mais difundido no sector dos servigos, so-
bretudo, bancos e seguros, servigos as empresas, gds, electricidade e dgua, e é mais
frequente entre gestores, engenheiros e técnicos.

28% dos inquiridos estavam ligados ao modelo lean production ou a praticas
de trabalho de alta performance que implicam trabalho em equipa, rotagdo de tare-
fas, normas de qualidade, actividades de resolugado de problemas, responsabilida-
de pelo controlo de qualidade, autonomia no trabalho mas, ao mesmo tempo, for-
tes constrangimentos em rela¢do as normas quantitativas de produgdo, bem como
uma prevaléncia das tarefas monétonas e repetitivas. Esta organizacdo do trabalho
é mais frequente na industria, com particular relevo para a producao de equipa-
mentos de transporte, electrénica e material eléctrico, madeira e papel, industria
grdfica e publicacdo.

14% dos inquiridos encontrava-se no tipo neotaylorista de organizacdo do
trabalho: baixo nivel de autonomia no trabalho, inexisténcia de actividades de re-
solucdo de problemas, fortes constrangimentos no trabalho, predominio das prdti-
cas de trabalho de alta performance (trabalho em equipa, rotacdo de tarefas e normas
de qualidade). Sdo, sobretudo, os operadores e trabalhadores pouco qualificados a
trabalhar neste tipo de organizagcéo.

E, finalmente, 19% dos inquiridos pertencia a empresas com organizag¢do
simples, caracterizada por alguma autonomia no trabalho e actividades de resolu-
¢do de problemas, mas também com forte presenca de tarefas monétonas. Esta or-
ganizacdo do trabalho é mais frequente na indtistria téxtil, vestudrio e couro, no
sector alimentar, madeira e produtos de papel e equipamentos de transporte. Este
tipo de organizacdo caracteriza os trabalhadores dos servigos e do comércio.

H4d diferencas entre grupos de paises no que se refere a difusao dos diferentes
tipos de organizacdo do trabalho. O discretionary learning model estd mais difundido
na Holanda, nos paises nérdicos (Dinamarca, Suécia, Finlandia) e na Austria, um
pouco menos na Alemanha, Luxemburgo, Bélgica e Franca. O modelo lean producti-
on é mais difundido no Reino Unido, na Irlanda e em Espanha. O taylorismo estd
mais difundido nos paises da Europa do Sul e na Irlanda. E finalmente, a organiza-
¢do simples é mais frequente nos paises da Europa do Sul, particularmente em It4-
lia e na Grécia.'"® Esta diferenciagéo indica que as tradigdes e os contextos culturais e

16 Esteinquérito abrangeu 21. 703 pessoas, das quais 17. 910 assalariados que trabalhavam em em-
presas com pelo menos 10 empregados. Foram excluidos deste inquérito os sectores de agricul-
tura e pescas, a administragdo ptiblica, educagéo, satide e empregadas domésticas.

17 Este modelo nédo difere do modelo antropocéntrico.

18 No que se refere a Portugal, os resultados do inquérito sdo os seguintes: lean production 28,1%,
discretionary learning model 26,8%, modelo neotaylorista 23,0% e organizagao simples 22,8%.
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institucionais nacionais e a divisdo internacional do trabalho condicionam o tipo
de organizacao do trabalho e que dificilmente podem ser indicadas formas organi-
zacionais prontas a serem copiadas pelas diferentes empreses situadas em diferen-
tes sectores e paises, como pressupde a légica da melhor via (one best way) ou das
melhores préticas (best practice). A diferencia¢do sectorial, por categorias ocupacio-
nais e ainda por género (Daubas-Letourneux e Thébaut-Mony, 2003) relativas a or-
ganizacdo do trabalho mostra igualmente que, a nivel europeu, estamos muito lon-
ge da generalizagdo do trabalho complexo e inteligente que apela a autonomia e a
criatividade.

Conclusao

A difusdo de novas formas de organizag¢do do trabalho ndo é uma tendéncia geral
inserida na era do pés-taylorismo engendrada pelas novas tecnologias de informa-
¢do e comunicagdo, como postula a perspectiva do tecnodeterminismo optimista.
O préprio termo novas formas de organizagao do trabalho é ambiguo e é utilizado
com sentidos diferentes. Constitui, por isso, um bom exemplo o termo “empresa
flexivel” utilizado pela Comissdo Europeia (conotado com a perspectiva orientada
para a eficiéncia), mas tendo subjacente a perspectiva centrada no factor humano.

A disting¢do entre as duas perspectivas da inovacdo organizacional é particu-
larmente importante. Esta distingdo permite compreender as diferengas entre ele-
mentos da organizacdo do trabalho aparentemente semelhantes. A descentraliza-
¢do, o trabalho em grupo ou a autonomia no trabalho podem ter contetidos e signi-
ficados diferentes segundo a légica presente na organizacdo do trabalho.

Anatureza e o grau de autonomia e os seus limites sdo moldados por um con-
junto de factores, tais como a divisdo internacional do trabalho, as orientag¢des es-
tratégicas seguidas pelas empresas e suas op¢des em termos de organizagdo do tra-
balho, bem como as situa¢des concretas de trabalho.

As pressdes da concorréncia intensificada em mercados globais e a actuagao
de agentes e canais de divulgac¢do da inovagado organizacional levam a prevaléncia
de praticas de trabalho enraizadas na perspectiva centrada na eficiéncia e ao recuo
das experiéncias centradas no factor humano. A hegemonia e a liberalizacdo dos
mercados financeiros, a intensificagdo da circulagdo dos capitais financeiros gragas
as tecnologias de informagdo e comunicagdo multiplica os comportamentos espe-
culativos. Nestas condicdes, os investimentos produtivos a longo prazo perdem a
favor da rendibilidade dos capitais a curto prazo. Empresas com bons resultados
podem ser fechadas, se o retorno do investimento for menor em relagéo outras em-
presas. Os esfor¢os para aumentar a produtividade e melhorar a qualidade desapa-
recem na especulagédo financeira, desencorajando os investimentos a longo prazo
na empresa, nomeadamente em inovagado organizacional centrada no factor huma-
no. Nestas condicdes o trabalho deixa de ser um direito para se transformar num
recurso destinado a assegurar niveis elevados de rendibilidade. Introduzem-se no-
vas formas de organizacdo de trabalho e atribui-se autonomia desde que permita
aumentar os lucros a curto prazo. A autonomia instrumentaliza-se ao servi¢o da

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.° 52, 2006, pp. 41-65



NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO E AUTONOMIA NO TRABALHO 59

melhoria da competitividade, considerado como o grande objectivo no discurso e
nas prdticas neoliberais.

Aracionalizagdo flexivel subjacente aos processos de reestruturagdo e moder-
niza¢do empresarial centrada na eficiéncia implica a reducao e a flexibiliza¢do do
emprego, bem como a grande heterogeneidade das situac¢des de trabalho e o au-
mento da forca de trabalho flexivel, fluida ou periférica. Enquanto para alguns seg-
mentos de trabalhadores existe espago para uma autonomia propicia ao desenvol-
vimento de potencialidades e de auto-realizacdo; para outros, a autonomia é outor-
gada ou controlada e, para muitos outros confinados a quadros organizacionais
tayloristas, a autonomia é clandestina ou muito reduzida. E, paradoxalmente,
quando a falta de perspectivas, a falta de confianga no futuro, o aumento do senti-
mento de inseguranga, a inquietacdo e a angustia sdo caracteristicas que marcam
cada vez mais o ambiente social contemporaneo, multiplicam-se os apelos cada
vez mais exigentes a autonomia e a responsabilizacdo individual.

Nao hd uma tendéncia clara, uma evolugido unilateral como pretendem as
perspectivas deterministas, seja para o refor¢o do controlo e da dependéncia, seja
para o aumento da autonomia dos executantes. Estas tendéncias contraditérias até
podem coexistir dentro da mesma empresa e na mesma unidade, combinando-se
para garantir o aproveitamento do saber-fazer dos executantes e a mobilizacao das
suas competéncias. A competéncia torna-se central em sistemas produtivos com-
plexos em que néo é possivel a previsdo exacta dos processos e a prescrigdo total
das tarefas. Neste contexto produtivo sujeito a perturbagdes, exige-se que o traba-
lhador tenha iniciativa e faga escolhas com vista a solugdo de problemas imprevis-
tos, o que néo significa redugdo do controle dos objectivos e dos resultados, pelo
contrdrio. A melhor maneira de realizar uma tarefa, objectivo do taylorismo, dd lu-
gar ao melhor resultado em menor tempo, objectivo dos high performance work
systems.

O actual contexto da competi¢do intensificada é favordvel ao protagonismo
do discurso da racionalizagdo flexivel que conheceu uma difusao rdpida em todo
mundo, quer através de poderosos canais de divulgacao, quer através dos grandes
negdcios de consultoria das empresas multinacionais. Este discurso exerce uma in-
fluéncia profunda sobre as praticas referentes as novas formas de organizac¢do do
trabalho. E importante que os sociélogos do trabalho investiguem as situacdes
reais de trabalho referentes aos mais diversos aspectos, tais como: o contetido, o
ritmo e carga de trabalho, o tipo e 0 grau de autonomia e de participagdo nas de-
cisdes, as possibilidades de aprendizagem e as oportunidades de promogédo no
contexto das chamadas novas formas de organizagdo do trabalho. Também é
importante que formulem alternativas. Assim, a sociologia do trabalho pode
tornar-se num instrumento de controlo social da vida econémica. Isso exige au-
tonomia dos sociélogos na defini¢do dos problemas sociolégicos e exige tam-
bém a utilizagdo de conceitos susceptiveis para pensar e reflectir sobre os pro-
blemas sociais relevantes (Castillo, 1994).

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.? 52, 2006, pp. 41-65



60 Tlona Kovdcs

Referéncias bibliograficas

Abrahamson, E. (1997), “The emergence and prevalence of employee management
rhetorics: the effect of long waves, labor unions, and turnover, 1875 to 1992",
Academy of Management Journal, Mississippi State, June, [em linha].

Adler, Paul (1993), “Time and motions regained”, Harvard Business Review, 71,
Janeiro-Fevereiro, pp. 97-108.

Appai, Beatrice (1994), “Concentration and atomization of productive systems: the
paradox of controlled autonomy”, XIIIst World Congress of Sociology, Bielfeld, ISA.

Barker, James R. (1993), “Thightening the irone cage: concertive control in self-managing
teams”, Administrative Science Quarterly, 38, pp. 408-438.

Beck, Ulrich (2000), Brave New World of Work, Cambridge, Polity Press.

Berggren, Christian (1992), The Volvo Experience, Alternatives to Lean Prodution in the
Swedish Auto Industry, Nova Iorque, ILR Press.

Bonazzi, G (1993), “Modelo japonés, toyotismo, produccién ligera”, Sociologia del Trabajo,
18.

Bono, Andrea del (2000), “Call centres, el trabajo del futuro?”, Sociologia del Trabajo, 39,
pp- 3-31.

Borzeix, Anni, e Daniele Linhart (1988), “La participation: un clair-obscur”, Sociologie du
Travail, 1, pp. 37-53.

Brandt, Dietrich (s. d.), Advanced Experiences with APS. Concepts, Design, Strategies,
Experiences: 30 European Case Studies, vol. 2, FAST, FOP.

Braverman, Harry (1977, 1974), Trabalho e Capital Monopolista: A Degradagdo do Trabalho no
Século XX, Rio de Janeiro, Zahar Editores.

Brodner, Peter (1990), “Technocentric-antropocentric approaches: towards skill-based
manufacturing”, em M. Werner Warner e P. W. Brodner (orgs.), New Technology and
Manufacturing Management, Nova Iorque, John Wiley & Sons.

Brodner, Peter (2004), “Innovation strategies: work, organization and competitiveness —
experiences in EU Member States”, comunicagado apresentada na International
Conference and Workshop New Formes of Work Organization and Industrial Relations,
Roma, 1-3 de Abril.

Buscatto, Mario (2002), “Les centres d appel, usines modernes?”, Sociologie du Travail, 44,
pp- 99-117.

Business Decision Limited (1999), New Formes of Work Organization and Productivity, EC
Employment & Social Affaires, Luxemburgo, Office for Official Publications of the
European Communities.

Cabral, M. Villaverde, J. Vala, e ]J. Freire (2000), Trabalho e Cidadania: Atitudes Sociais dos
Portugueses, Lisboa, ICS.

Cappelli, Peter, e Nikolai Rogovski (1998), “Employee involvement and organizational
citizenship: implications for labor law and lean production”, Industrial and Labor
Relations Review, 51 (4), pp. 633-653.

Castel, Robert (1995), Les Métamorphoses de la Question Sociale: Une Chronique du Salariat,
Paris, Fayard.

Castells, Manuel (1998), La Era de la Informacién: Economia, Sociedad y Cultura, la Sociedade
Red, vol. 1, Madrid, Alianca Ed.

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.° 52, 2006, pp. 41-65



NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO E AUTONOMIA NO TRABALHO 61

Castillo, Juan José (1994a), “;De que postfordismo me hablas?”, Sociologia del Trabalho, 21,
pp- 49-77.

Castillo, Juan José (1994b), “La qualificacion del trabajo y los distritos industriales”,
Economia y Sociologia del Trabajo, 21-22.

Castillo, Juan José (1994c), El Trabajo del Sociélogo, Madrid, Editorial Complutense.

Castillo, Juan José (1998), A la Biisqueda del Trabajo Perdido, Madrid, Editorial Tecnos.

Castillo, Juan José (1999), El Trabajo del Futuro, Madrid, Editorial Complutense.

Castillo, Juan José (2005), “Contra os estragos da subcontratagio no trabalho: o trabalho
decente”, em Flexibilidade de Emprego: Riscos e Oportunidades, Oeiras, Celta Editora

Clemonts, Eric K. (1995), “Using scenario analysis to manage the strategic risks of
reengeneering”, Sloan Management Review, 36 (4).

Comissao Europeia (1995), White Paper on Teaching and Learning: Towards the Learning
Society, Luxemburgo, Servico de Publica¢des Oficiais das Comunidades Europeias.

Comissao Europeia (1997), Livro Verde: Parceria para uma Nova Organizagdo do Trabalho,
Luxemburgo, CCE, Servigo de Publica¢ées Oficiais das Comunidades Europeias.

Daubas-Letourneux, Veronique, e Annie Thébaut-Mony (2003), Work Organization and
Health at Work in the European Union, Luxemburgo, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Office for Official Publications of
the European Commission.

EIROnline (1999), URL: http: //www.eiro.eurofound.eu.
int/1999/03/feature/de9903288f. html

Emery, E. F,, e Einar Thorsrud (1976), Democray at Work, Leiden, Martinus Nijhoff.

Fitoussi, Jean-Paul, e Pierre Rosenvallon (1997), Nova Era das Desigualdades, Oeiras, Celta
Editora.

Freyssenet, Michel (1995), “La ‘production reflexive’, une alternative a la “production de
masse’ et a la “production au plus just’?”, Sociologie du Travail, 3, pp. 365-387.

Godard, Hohn, (2001), “High performance and the transformation of work? The
implications of alternative work practices for the experience and outcomes of
work”, Industrial Relations Review, 54 (4), pp. 776-805.

Gorz, André (1997), Miséres du Présent: Richesses du Possible, Paris, Edition Galilée.

Grozelier, Anne-Marie (1998), Pour en Finir avec la Fin du Travail, Paris, Editions de
I’ Atelier.

Hammer, Michael (1996), Beyond Reengineering, Bosyn, Harvard Business Press.

Harrison, Bennett (1994), Lean and Mean, Nova Iorque, Basic Books.

Herbst, P. (1976), Alternatives to Hierarchies, Leiden, Martinus Nijhoff.

Kern, H., e M. Schumann (1988), El Fin de la Division del Trabajo?, Madrid, Ministério de
Trabajo y Seguridad Social.

Kidd, Paul (1992), Organization, People and Technology in European Manufacturing (final
report), Bruxelas, CEC, FAST.

Kovdcs, Ilona (2002), As Metamorfoses do Emprego: Ilusoes e Problemas da Sociedade de
Informagdo, Oeiras, Celta Editora.

Kovdcs, Ilona (2005), “Emprego flexivel em Portugal: Alguns resultados de um projecto
de investigacdo”, em Flexibilidade de Emprego: Riscos e Oportunidades, Oeiras, Celta
Editora.

Kovdcs, Ilona, e Juan José Castillo (1998), Novos Modelos de Produgio, Oeiras, Celta Editora.

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.? 52, 2006, pp. 41-65



62 Tlona Kovdcs

Lawler, III, Edward (1982), “Increasing worker involvement to enchance organizational
efectiveness”, em P. Goodman (org.), Changes in Organizations, San Francisco,
Jossey-Bass.

Lehner, Franz (1992), Anthropocentric Production Systems: The European Response to
Advanced Manufacturing and Globalization, Bruxelas, CEC, DGXII-Monitor /FAST.

Linhart, Daniele (2002), “Los assalariados y la mundializacién: El caso Francés”,
Sociologia del Trabajo, 45, pp. 53-68.

Lorenz, Edward, Bengt-Aake Lundwall, e Antoine Valeyre (2004), “The diffusion of work
new forms of work organization and worker outcomes: lessons from the European
case”, 2.2 Globelics International Conference: Innovation Systems and Development:
Emerging Opportunities and Challenges, Beijing, China.

Méda, Dominique (1995), Le Travail, une Valeur en Voie de Disaprition, Paris, Alto Aubier.

Merlié, D., e P. Paoli (2001), Third European Survey on Working Conditions (2000),
Luxemburgo, Office for Oficial Publications of the European Community.

Moniz, A. Brandao, e Ilona Kovdcs (1997), Evolugio das Qualificagoes e das Estruturas de
Formagdo, Lisboa, IEFP.

Mumford, E. (1994), “New treatments or old remedies: Is business process reengineering
really socio-technical design”, Journal of Strategic Information Systems, 3 (4),
pp- 313-326.

Nevell, Sue, e Robert Galliers (1999), “Business Process Reengenheering: Explaining why
BPR has diffused widely despite concerns about its effectiveness”, Comportamento
Organizacional e Gestdo, 2.

Noble, David F. (1995), Progress Without People: New Technology, Unemployment, and the
Message of Resistance, Toronto, Between the Lines.

Oeij, R. A. Peter, e M. Wiezer Noortje (2002), New Work Organization, Working Conditions
and Quality of Work: Towards the Flexible Firm?, Luxemburgo, European Foundation
for the Improvement of Living and Working Conditions, Office for Official
Publications of the European Commission.

Osterman, Paul (2000), “Work reorganization in an era of reestructuring: trends in
diffusion and effects on employee welfare”, Industrial and Labor Relations Review, 53
(2), pp. 179-196.

Petrella, Riccardo (1994), “As armadilhas da economia de mercado para a formagdo no
futuro: para além do antncio, a necessidade da dentincia”, Formagdo Profissional, 3.

Ramsay, Harvie, Dora Scholarios, e Bill Harley (2000), “Employees and
high-performance work systems, testing inside the black box”, British Journal of
Industrial Relations, 38 (4), pp. 501-531.

Reich, Robert (1993), O Trabalho das Nagdes, Lisboa, Ed. Quetzal.

Rifkin, Jeremy (1995), The End of Work: The Decline of the Global Labor Force and the New
Post-Market Era, Nova lorque, Jeremy P. Tacher; P. Putnam’s Sons.

Rosenfield, Cinara (2002), “Autonomia outorgada e resisténcia: a relagdo do trabalhador
industrial com seu trabalho”, SOCIUS Working Papers, 6, Lisboa, ISEG/UTL. URL:
http: //pascal. iseg. utl. pt/~socius/wp/wp502. pdf

Savage, Pat (2001), New Forms of Work Organization: The Benefits and Impact on
Performance. URL: http: //europa. eu.
int/comm/employment_social /labour_law /docs/wonewformsofwo_en. pdf

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.° 52, 2006, pp. 41-65



NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO E AUTONOMIA NO TRABALHO 63

Schumann, Michael (1999), “El desarollo del trabajo industrial: nuevas contradicciones”,
em Juan José Castillo (org.), EI Trabajo del Futuro, Madrid, Editorial Complutense.

Sennett, Richard (2001), A Corrosdo do Cardcter: As Consequéncias Pessoais do Trabalho no
Novo Capitalismo, Lisboa, Terramar.

Shaiken, Harley, Steven Lopez, e Isaac Mankita (1997), “Two roates do team production:
Saturn and Chrysler compared”, Industrial Relations, 36, pp. 17-46.

Sisson, Keith (2000), Direct Participation and the Modernization of Work Organization,
Luxemburgo, European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, Office for Official Publications of the European Commission.

Terssac, Gilbert (1992), Autonomie dans le Travail, Paris, Presse Universitaires France.
Thordelli, Peter, Steven Dhondt, e Sue Milsome (2002), Partners at Work, Report of Hi-Res
Project (the High Road Concept as a Resource) funded by DG Research of the
European Commission, under the Competitive and Sustainable Growth:

Accompanying Measures Programme.

Thorsrud, Einar (1975), “La democratization du travail et le processus de transformation
de I'organisation”, Sociologie du Travail, 3, pp. 238-265.

Womack, J. P, D. T. Jones, e D. Roos (1990), The Machine that Changed the World, Nova
Iorque, Rawson Associates, Macmillan Publishing Company.

Ilona Kovdcs. Instituto Superior de Economia e Gestdo — Universidade Técnica de
Lisboa. E-mail: ilona@iseg.utl.pt

Resumo/abstract/résumé/resumen
Nowvas formas de organizagdo do trabalho e autonomia no trabalho

O artigo discute a ambiguidade do termo novas formas de organizacédo do trabalho,
chamando atengdo para a necessidade de distinguir entre a perspectiva centrada no
factor humano e a perspectiva centrada na eficiéncia. Essa distin¢do é fundamental
para compreender as diferencas entre elementos de novas formas de organizacao do
trabalho aparentemente semelhantes, como por exemplo o trabalho em equipa. O ar-
tigo questiona a tese muito divulgada sobre a generalizacdo do trabalho inteligente,
flexivel e auténomo e defende um ponto de vista segundo o qual o contetido do tra-
balho e o grau de autonomia sdo muito diferentes em funcéo de diversos factores,
tais como o tipo de divisdo de trabalho entre empresas, as 16gicas organizacionais se-
guidas pelas empresas, bem como as situagdes concretas de trabalho.

Palavras-chave organizagdo do trabalho, inovagdo organizacional, autonomia no
trabalho.
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New forms of work organisation and autonomy at work

The article discusses the ambiguity of the notion of new forms of work organisati-
on, showing the necessity to distinguish between the human centred perspective
and the efficiency centred perspective. This distinction is crucial to understand the
differences between apparently similar elements of the new forms of work organi-
sation, for example teamwork. The article questions the very diffused and influen-
tial thesis concerning the generalization of the intelligent, flexible and autonomous
work. It is defended the point of view which considers that the work content and
the degree of autonomy is different according to diverse factors, such as the type of
division of labour between companies in the context of a global economy, the orga-
nisational logics followed by the companies, as well as the concrete work situations
of workers.

Key-words work organisation, organisational innovation, autonomy at work.

Nouvelles formes d’organisation du travail et autonomie dans le travail

L’article aborde 'ambiguité des nouvelles formes d’organisation du travail, en
attirant l’attention sur la nécessité d’établir une distinction entre la perspective
centrée sur le facteur humain et la perspective centrée sur la performance. Cette
distinction est fondamentale pour comprendre les différences entre les éléments
denouvelles formes d’organisation du travail, apparemment semblables, comme
le travail en équipe, par exemple. L’article questionne la these trés répandue sur
la généralisation du travail intelligent, flexible et autonome et défend un point de
vue selon lequel le contenu du travail et le degré d’autonomie sont tres différents
en fonction de divers facteurs, tels que le type de division du travail entre entre-
prises, les logiques organisationnelles suivies par les entreprises, ainsi que les si-
tuations concretes de travail.

Mots-clés organisation du travail, innovation organisationnelle, autonomie dans le
travail.

Nuevas formas de organizacion del trabajo y autonomia en el trabajo

El articulo discute la ambigiiedad del término nuevas formas de organizacién del
trabajo, destacando la necesidad de distinguir entre la perspectiva centrada en el
factor humano y la perspectiva centrada en la eficiencia. Esa distincién es funda-
mental para comprender las diferencias entre elementos de nuevas formas de orga-
nizacién del trabajo, aparentemente semejantes, como por ejemplo el trabajo en
equipo. El articulo cuestiona la tesis muy divulgada sobre la generalizacién del tra-
bajo inteligente, flexible y auténomo, y defiende un punto de vista, segtin el cual el
contenido del trabajo y el grado de autonomia son muy diferentes en funcién de

SOCIOLOGIA, PROBLEMAS E PRATICAS, n.° 52, 2006, pp. 41-65



NOVAS FORMAS DE ORGANIZAGAO DO TRABALHO E AUTONOMIA NO TRABALHO 65

diversos factores, tales como el tipo de divisién de trabajo entre empresas, las 16gi-
cas de las organizaciones seguidas por las empresas, asi como las situaciones con-
cretas de trabajo.

Palabras-clave organizacién del trabajo, innovacién organizacional, autonomia en el
trabajo.



